


















Controlling as an Incentive to the Effectiveness 
of Business Processes
(текст статьи на англ. яз. – 
 English text of the article –  p. 113)
В статье изложен авторский взгляд 
на функционирование системы контроллинга 
предприятия. Возникающие в настоящее 
время проблемы следует решать 
комплексно, применяя логистический 
подход, использование которого позволяет 
рассматривать все предприятия как 
отдельные системы.
Проведён поэтапный анализ модели бизнес-
процессов компании «К» с элементами 
реинжиниринга. Продемонстрировано 
применение логистического подхода 
и Gap-анализа с целью совершенствования 
экономической мотивации и финансового 
мониторинга клиентоориентированной 
деятельности в корпоративной сфере 
и на рынках потребления. На основе Gap-
анализа авторами предложена модель 
дифференциации и анализа несоответствий 
фактически предоставляемого 
качества обслуживания сервисным 
ожиданиям клиентов, позволяющая 
выявить и дифференцировать причины 
«разрыва» сервисных ожиданий 
клиентов и характеристик фактического 
обслуживания.
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контроллинга, бизнес-процессы, модель, 
визуализация, Gap-анализ, реинжиниринг, 
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Анализ исследований по проблемам контроллинга показывает типичные противоречия, связанные с узким 
пониманием термина или сведением его 
к понятию контроля, анализа в сфере фи-
нансов (бухгалтерского учёта) и управле-
ния логистическими рисками .
Есть много общего, с чем приходится 
сталкиваться почти всем компаниям: мини-
мизацией экономических рисков, конку-
рентной борьбой, оптимизацией издержек, 
необходимостью поддерживать лояльность 
клиентов . Решать данные проблемы следу-
ет комплексно, применяя логистический 
подход, который позволяет воспринимать 
все предприятия как отдельные системы .
Применение логистического подхода 
предполагает более чёткое описание основ-
ного бизнес-процесса, отображающего на 
верхнем уровне траекторию материального 
и информационного потоков, а также су-
ществующие обратные связи . Вовлечение 
всех служб предприятия в реализацию 
бизнес-процесса ведёт к согласованности 
и разграничению ответственности испол-
нителей . Оптимизация процессов проис-
ходит за счёт устранения лишних операций 
и упрощения внесения изменений вслед-
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ствие стандартизации процесса . Описание 
бизнес-процессов и их документирование, 
а также контроль, анализ и корректировка 
под воздействием обратных связей явля-
ются ничем иным, как подсистемой кон-
трол линга общей логистической системы 
предприятия .
Контроллинг –  это комплексная систе-
ма управления организацией, направлен-
ная на координацию взаимодействия сис-
тем менеджмента и контроля их эффектив-
ности . Может обеспечивать информаци-
онно-аналитическую поддержку процессов 
принятия решений при управлении орга-
низацией . Включает в себя управление 
рисками, обширную систему информаци-
онного снабжения предприятия, систему 
оповещения путём управления системой 
ключевых индикаторов (KPI), управление 
системой реализации стратегического, 
тактического и оперативного планирова-
ния и систему менеджмента качества [1–4] .
I.
Целевой задачей контроллинга, по 
нашему мнению, является построение 
и совершенствование на предприятии 
эффективной логистической системы 
принятия, реализации, контроля и ана-
лиза управленческих решений, поэтому 
важно принимать упреждающие меры, не 
допускающие вероятность попадания 
в зону критического риска и ориентирую-
щие на стратегические направления 
обеспечения безопасности бизнеса .
Рассмотрим функционирование сис-
темы контроллинга на примере компании 
«К» [2] . Приоритет в деятельности любой 
компании –  удовлетворение потребно-
стей клиентов и, соответственно, полу-
чение прибыли . Клиенты оценивают 
уровень обслуживания путем сравнения 
ожидаемых характеристик качества и ха-
рактеристик качества состоявшегося . 
Разрыв между ожидаемым качеством 
обслуживания и полученным называют 
«разрывом сервисных ожиданий» . Анализ 
разрывов (английское слово «gap» озна-
чает «разрыв», отсюда Gap-анализ) раз-
работан Стэнфордским исследователь-
ским институтом (Калифорния) . Главной 
задачей Gap-анализа является преодоле-
Рис. 1. Модель дифференциации и анализа несоответствий фактически предоставляемого качества 
обслуживания сервисным ожиданиям клиентов [3, 7].
МИР ТРАНСПОРТА, том 15, № 6, С. 104–118 (2017)
Мухина И. И., Смирнова А. В. Контроллинг как стимул к эффективности бизнес-процессов
106
• 
ние разрыва между тем, что есть, и тем, 
что должно быть .
На основе Gap-анализа авторами 
предложена модель дифференциации 
и анализа несоответствий фактически 
предоставляемого качества обслужива-
ния сервисным ожиданиям клиентов 
(рис . 1) .
Заявленные компанией стандарты об-
служивания могут не вполне соответство-
вать потребностям и ожиданиям клиента . 
Причиной разрыва 1 (Gap 1) могут стать 
погрешности, допущенные при изучении 
рынка услуг, в результате чего возникает 
несоответствие между фактическими сер-
висными потребностями клиента и пони-
манием этих потребностей высшим 
менедж ментом компании-поставщика . 
Кроме того, отсутствие тождественности 
заявленных стандартов обслуживания сер-
висным потребностям клиента может 
объясняться монопольным положением 
поставщика, отсутствием достаточных 
ресурсов, а также рядом иных причин . Эти 
несоответствия возникают на стадии стра-
тегического планирования бизнеса постав-
щика . Gap 1 не является неожиданностью 
для покупателя, учитывается им при выбо-
ре поставщика, при стратегическом плани-
ровании и, как правило, не требует резер-
вирования клиентом каких-либо ресурсов .
Разрыв 2 (Gap 2) сервисных ожиданий 
клиента становится для последнего более 
болезненным, чем Gap 1, ибо он в состоя-
нии нарушить его тактические и опера-
тивные планы . Вероятность возникнове-
ния Gap 2 вынуждает клиента резервиро-
вать ресурсы, создавать альтернативные 
каналы .
Наиболее чувствительным для клиен-
та является разрыв 3 (Gap 3), вызванный 
несоответствием характеристик обслу-
живания, указанных в договоре (несоот-
ветствие 2), фактическим характеристи-
кам состоявшегося обслуживания . Не-
соответствие 2 может возникнуть в про-
цессе выполнения складских работ или 
транспортировки заказа покупателю . 
Причиной несоответствия 2 может стать 
также отсутствие у поставщика запаса 
товаров, необходимых для выполнения 
заказа .
Gap 3, скорее всего, станет причиной 
предъявления претензии, поскольку яв-
ляется нарушением договорных обяза-









































































Рис. 2. Бизнес-процесс продажи товаров и обслуживания клиентов компании «К».
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тельно, Gap 3 негативно влияет на конку-
рентоспособность компании . При этом 
несоответствие 2, будучи значимым для 
клиентов, должно фиксироваться систе-
мой контроллинга предприятия .
Также необходимо отметить, что за 
возникновение Gap 3, вызванного несо-
ответствием качества характеристик об-
служивания, указанного в договоре, 
фактическому качеству, тем же договором 
могут быть предусмотрены имуществен-
ные санкции, но чаще всего они отсутст-
вуют, поэтому покупатели не реагируют 
и организация не имеет представления 
о растущем недовольстве .
II.
Применение модели дифференциации 
и анализа несоответствий позволяет про-
анализировать, оценить и с помощью 
обратной связи системы контроллинга 
скорректировать бизнес-процесс в реаль-
ном времени [10] .
На первом этапе было выполнено 
моделирование бизнес-процесса обслу-
живания клиентов компании «К», что 
позволило увидеть весь процесс (плани-
рование, функционал, контроль, анализ) 
и выявить причины несоответствия меж-
ду ожидаемым и полученным качеством 
обслуживания . Средством описания 
верхнего уровня процесса обслуживания 
служила нотация IDEF0 .
Описание процесса позволяет понять 
взаимосвязь планирования, осуществле-
ния, контроля и анализа, выделить гра-
ницы обслуживания, идентифицировать 
входы и выходы процесса, подготовиться 
к его более детальному описанию .
Участниками процесса обслуживания 
клиентов компании «К» являются (рис . 2): 
служба логистики, управление москов-
ской и региональной торговлей, склад-
ской комплекс .
Бизнес-процесс продажи товаров 
и обслуживания клиентов компании «К» 
состоит из следующих процессов (в фор-
мулировках, рекомендованных нотацией 
IDEF0): планировать продажи и обслу-
живание покупателей; осуществлять об-
служивание и вести регистрацию факти-
ческой информации; анализировать, 
контролировать и управлять процессом 
обслуживания .
Первый процесс «Планировать прода-
жи и обслуживание покупателей» (А1) 
обеспечивает отдел управления товаро-
движением (ОУТ), входящий в состав 
службы логистики . План составляют на 
основе информации о рынке и заявках 
клиентов, взятой из корпоративной ин-
формационной системы (КИС) . Деятель-
ность ОУТ определяется «Регламентом 
планирования» и «Планом работы пред-
приятия на год» . Результатом (выходом) 
этого процесса является «План продаж» .
Анализ процесса обслуживания ком-
пании «К», проведённый системой 
контроллинга, свидетельствует о наличии 
определённого расхождения между фак-
тическими сервисными потребностями 
покупателей и их пониманием высшим 
менеджментом этой компании . В резуль-
тате возникает несоответствие, которое 
объясняется недооценкой значимости 
качества обслуживания для результатов 
деятельности, и причина его –  в отсутст-
вии целенаправленной работы по изуче-
нию сервисных потребностей покупате-
ля, из-за чего не всегда удаётся вовремя 
откорректировать в перманентном режи-
ме стандарты и нормативы обслужива-
ния .
Процесс «Осуществлять обслужива-
ние и вести регистрацию фактической 
информации» (А2) берут на себя сотруд-
ники региональных представительств 
и персонал складского комплекса . Вхо-
дами этого процесса являются: план 
продаж и обслуживания, поступление 
товаров на склад, поступление заказов 
покупателей, поступление оплаты зака-
зов . На выходе процесса А2: счёт для 
оплаты заказа покупателя, доставка опла-
ченного товара и фактическая информа-
ция о выполнении плана продаж и обслу-
живания клиентов . Работы регламенти-
руются нормативами и стандартами на 
обслуживание покупателей, а также 
требованиями клиентов к обслуживанию .
В ходе реализации процесса А2 име-
ется вероятность возникновения несо-
ответствия 1 (рис . 1) . Оно возникает 
в связи с возможной несопряжённостью 
плана продаж и обслуживания с плани-
рованием ресурсов . Вероятность возник-
новения дефицита товарных, трудовых 
и транспортных ресурсов обусловливает 
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мотивы отказа организации от принятия 
на себя обязательств,  заложенных 
в стандартах обслуживания, то есть ве-
роятность возникновения несоответст-
вия 1 . Указанная несопряжённость мо-
жет также стать и причиной несоответ-
ствия 2, что произойдёт, если компания, 
несмотря на ожидаемый дефицит ресур-
сов, примет на себя обязательства по 
обслуживанию . Причинами возможного 
несоответствия 2 могут являться, поми-
мо этого, нарушение технологической 
дисциплины основным производствен-
ным персоналом склада, сбои в работе 




и управлять процессом обслуживания 
покупателей» (А3) призваны группа раз-
бора претензий (ГРП) и отдел управления 
товародвижением . Входом процесса А3 
служат фактическая информация о вы-
полнении плана продаж и непосредст-
венно план продаж . В этом случае оцени-
вают уровень услуг, сравнивают инфор-
мацию о состоявшемся обслуживании 
с нормативами, стандартами и предусмот-
ренным планом . Выходом этого процесса 
становится отчёт о выполнении плана 
продаж и обслуживания покупателей .
Бизнес-процесс продажи товаров и об-
служивания клиентов всегда остаётся ци-
клическим, поэтому существуют обратные 
связи: по информации и по управлению . 
Обратной связью по информации является 
поток «Информация для корректировки 
плана продаж» . Переносимая данным по-
током на вход в процесс А1 информация 
помогает корректировать действия в сфере 
обслуживания покупателей .
Обратной связью по управлению вы-
ступает «Оперативное управляющее воз-
действие» на процесс обслуживания (А2) . 
Осуществляя анализ и контроль выпол-
нения плана обслуживания, ОУТ прини-
мает оперативные управленческие реше-






















































Рис. 3. Процесс А1 («Планировать продажи и обслуживание покупателей»), 
фактически реализуемый в компании «К».
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торговыми представительствами и склад-
ским комплексом . Что в совокупности 
демонстрирует систему контроллинга 
компании «К» .
III.
На втором этапе была выполнена де-
композиция выделенного и смоделиро-
ванного с помощью нотации IDEF0 
бизнес-процесса обслуживания покупа-
телей с целью детализации процессов, 
индуцирующих значимые для покупате-
лей характеристики качества услуг .
Детализация процесса А1 («Планиро-
вать обслуживание») включает в себя 
субпроцессы (рис . 3):
1 . А11 («Составить стандарты и нор-
мативы обслуживания») .
2 . А12 («Составить план продаж и об-
служивания») .
3 . А13 («Согласовать и скорректиро-
вать план продаж и обслуживания») .
Субпроцесс А11 («Составить стандар-
ты и нормативы обслуживания») обеспе-
чивается службами маркетинга и логи-
стики, отделом сбыта . Входами субпро-
цесса являются: информация о рынке 
и заявки покупателей . Выходами – стан-
дарты и нормативы обслуживания . 
Управляющим воздействием служат 
установленный руководством уровень 
обслуживания и ресурсы предприятия .
Субпроцесс А12 «Составить план про-
даж и обслуживания» закреплён за работ-
никами служб маркетинга и логистики . 
Входами для него являются нормативы 
обслуживания, заявки покупателей, ин-
формация о рынке . Выходом –  проект 
плана продаж и обслуживания . Управляю-
щим воздействием служат стандарты 
обслуживания и регламент планирова-
ния .
Субпроцесс А13 («Согласовать и скор-
ректировать план обслуживания») –  за 
службой логистики . Входы –  проект 
плана продаж и обслуживания, информа-
ция для корректировки плана . Выход – 
план продаж и обслуживания .
Детализация процесса А2 («Осуществ-
лять обслуживание и вести регистрацию 
фактической информации») предполага-


























































Рис. 4. Процесс А2 («Осуществлять обслуживание и вести регистрацию фактической информации»),   
реализуемый в компании «К».
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1 . А21 («Принять и оформить заказы от 
покупателей») .
2 . А22 («Зарезервировать товар и соста-
вить график отгрузки») .
3 . А23 («Скомплектовать заказанный 
товар на складе») .
4 . А24 («Доставить товар покупателю») .
Из рис . 4 видно, что субпроцесс А 21 
(«Принять и оформить заказы от покупа-
телей») осуществляется региональным 
представительством (РП) . Входом для 
него считаются заказы покупателей . Вы-
ходами –  счета покупателям и данные по 
заказам . Управляющими воздействиями 
выступают план продаж, требования по-
купателей к обслуживанию, стандарты 
и нормативы обслуживания .
Субпроцесс А22 («Зарезервировать 
товар и составить график отгрузки») –  то-
же прерогатива работников регионально-
го представительства . Входом здесь явля-
ются информация об оплате заказа и дан-
ные по заказам . Выходом –  график отгруз-
ки . Управляющими воздействиями –  счёт 
покупателю, стандарты и нормативы об-
служивания .
Субпроцесс А23 («Скомплектовать 
заказанный товар на складе») функцио-
нально закреплён за сотрудниками склад-
ского комплекса . Входом принято счи-
тать поступившие товары и данные по 
заказам . Выходом –  товары отгруженные 
и фактическая информация о выполне-
нии плана продажи и обслуживания . 
Управляющими воздействиями служат 
стандарты и нормативы обслуживания 
и график отгрузки .
Субпроцесс А24 («Доставить товар по-
купателю») обеспечивается экспедицией 
складского комплекса . Входом в процесс 
товародвижения становятся данные по 
заказам . Выходами –  доставленный товар 
и фактическая информация об обслужива-
нии покупателей . Управляющим воздейст-
вием –  стандарты и нормативы обслужи-
вания, а также график отгрузки .
IV.
На третьем этапе были проведены 
анализ и реинжиниринг выделенных 
субпроцессов с целью повышения каче-
ства приоритетных характеристик обслу-
живания .
Как уже отмечалось, наличие недопо-
ставки заказанных товаров усиливает 










































































Рис. 5. Рекомендуемый процесс А1 («Планировать продажи и обслуживание покупателей»).
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обслуживания, указанными в договоре, 
и характеристиками фактически состо-
явшихся действий .
Нами было предложено внести следу-
ющие изменения в процесс А1 («Плани-
ровать продажи и обслуживание»), пред-
ставленный на рис . 3:
– входами в субпроцесс А11 («Соста-
вить стандарты и нормативы обслужива-
ния») сделать информацию о сервисных 
ожиданиях покупателей и информацию 
о стандартах на обслуживание организа-
ций-конкурентов (рис . 5);
– добавить субпроцесс «Скорректиро-
вать стандарты и нормативы обслужива-
ния» .
Входами рекомендуемого к добавле-
нию субпроцесса «Скорректировать 
стандарты и нормативы обслуживания» 
будут существующие нормативы и стан-
дарты обслуживания, а также информа-
ция для их корректировки . Последняя 
становится выходом процесса А3 и, по 
сути, обеспечивает обратную связь вну-
три процесса обслуживания покупателей . 
Эта информация формируется системой 
контроллинга компании на основе ана-
лиза результатов продажи товаров и ка-
чества реализации услуг, изучения по-
требностей рынка, стандартов и норма-
тивов организаций-конкурентов .
Выходом субпроцесса А12 (рис . 5) 
являются скорректированные стандарты 
и нормативы обслуживания . Управляю-
щим воздействием будут установленный 
руководством уровень обслуживания 
и ресурсы предприятия .
Отсутствие специальных регулярных 
исследований сервисных ожиданий по-
купателей и установленного порядка 
корректировки стандартов и нормативов 
процесса обслуживания –  типичная осо-
бенность России, сдерживающая разви-
тие её конкурентных возможностей . 
Нами предлагается включать в бизнес-
процессы (и соответственно фиксировать 
в регламентах организаций) процедуру 
периодической корректировки стандар-
тов и нормативов обслуживания на осно-
вании обратной связи . Постоянное вы-
полнение такой процедуры позволит 
сократить Gap 1 (рис . 1) .
Представленная в статье картина де-
монстрирует возможности системы 
контроллинга в рамках реинжиниринга 
бизнес-процесса . Однако современные 
достижения научно-технического про-
гресса позволяют в режиме реального 
времени спроектировать процесс, прове-
сти его мониторинг, оценить и спрогно-
зировать результаты вариантов измене-
ния ситуации . Например, появление 
WMS-систем на складе позволило решить 
ряд задач в рамках оптимизации бизнес-
процессов, но в то же время в случае 
возникновения проблемных ситуаций 
необходимы оперативная оценка возмож-
ных причин их появления и быстрая 
адекватная реакция управленцев . Мно-
жество таблиц и графиков, которые пред-
лагает WMS-система, не всегда позволя-
ет вовремя среагировать на ситуацию . 
Поэтому целесообразно получать инфор-
мацию в доступном и понятном виде, то 
Рис. 6. Скриншот программы – центр мониторинга «Интеллектуальный склад» [11].
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есть визуализировать её –  именно это 
служит залогом принятия успешных 
управленческих решений .
Визуализация –  это концепция, сис-
тема передачи сложных идей, закономер-
ностей и данных с помощью визуальных 
образов . Безусловно, визуализация – 
важнейший этап в процессе анализа 
данных . Она помогает представить ре-
зультаты исследований в простой и по-
нятной форме, зачастую служит ключе-
вым фактором для принятия решений 
в различных сферах деятельности .
Стремлению передовых компаний 
видеть в реальном времени, что проис-
ходит с их бизнес-процессами, способ-
ствует всё большее распространение 
средств для интерактивной визуализа-
ции аналитических, статистических 
и картографических данных, методов 
анализа информации, автоматизации 
инфографики . В числе прочего доступ-
ным стал блок «Интеллектуальный 
склад» (рис . 6), который встраивается 
в WMS-систему и позволяет визуализи-
ровать данные о приходах и заказах на 
погрузку и разгрузку, отслеживать эф-
фективность разгрузочно-погрузочных 
процессов, использовать индикаторы 
состояния транспортных средств, конт-
ролировать текущую занятость и распо-
ложение персонала, финансовый мони-
торинг работы склада .
Плюс к тому данная программа имеет 
функцию моделирования состояния 
склада в будущем без вмешательства в си-
туацию и визуализации вариантов изме-
нения процессов . С её помощью можно 
оценить эффективность и возможность 
планируемых складских операций, отве-
тить на вопрос «Что будет, если…?» (уве-
личить грузооборот склада, оборачивае-
мость запасов и т . п .) .
* * *
Исходя из всего изложенного, можно 
сделать вывод, что контроллинг пред-
ставляет собой концепцию управления 
бизнес-процессами, которая включает 
в себя учёт, планирование, контроль 
и аналитическую работу . Единого пони-
мания, как показывает практика, данно-
го термина среди экспертов нет . Специ-
алисты сходятся лишь в том, что отож-
дествлять контроллинг с контролирова-
нием нецелесообразно,  поскольку 
в немецкоязычной бизнес-среде, где 
и зародилась идея контроллинга, он по-
нимается как функция поддержки эконо-
мического менеджмента компании .
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Background. Analysis of studies on controlling 
problems shows typical contradictions associated with 
a narrow understanding of the term or its reduction to 
the concept of control, analysis in the field of finance 
(accounting) and management of logistics risks.
There are many similarities that almost all 
companies have to face: minimization of economic 
risks, competitive struggle, optimization of costs, 
customer loyalty. Solving these problems should be 
integrated, applying a logistics approach that allows 
to perceive all enterprises as separate systems.
The application of the logistic approach 
presupposes a clearer description of the main 
business process, displaying the trajectory of material 
and information flows at the top level, as well as 
existing feedbacks. Involvement of all services of the 
enterprise in the implementation of the business 
process leads to the consistency and delineation of 
the responsibility of the performers. Optimization of 
processes occurs due to the elimination of 
unnecessary operations and simplification of the 
introduction of changes due to the standardization of 
the process. The description of business processes 
and their documentation, as well as control, analysis 
and adjustment under the influence of feedbacks are 
nothing more than a subsystem of controlling the 
overall logistics system of the enterprise.
Controlling is an integrated management system 
of an organization aimed at coordinating the 
interaction of management systems and monitoring 
their effectiveness. It can provide information and 
analytical support to decision-making processes 
when managing an organization. It includes risk 
management, an extensive enterprise information 
system, an alert system through the management of 
a key indicator system (KPI), management of a 
strategic, tactical and operational planning 
implementation system and a quality management 
system [1–4].
Objective. The objective of the authors is to 
consider controlling as an incentive to the effectiveness 
of business processes.
Methods. The authors use general scientific 




In our opinion, the target task of controlling is 
construction and improvement of an effective logistics 
system for making, implementing, monitoring and 
analyzing management decisions at the enterprise, 
therefore it is important to take proactive measures 
that do not allow the probability of entering the critical 
risk zone and orienting towards strategic business 
security management.
Let’s consider the functioning of the controlling 
system on the example of the company «K» [2]. 
Priority in the activity of any company is the satisfaction 
of customers’ needs and, accordingly, the receipt of 
profit. Customers evaluate the level of service by 
comparing the expected quality characteristics and 
quality characteristics held. The gap between the 
expected quality of service and what has been 
received is called a «service expectation gap». 
Analysis of gaps (hence the Gap-analysis) was 
developed by Stanford Research Institute (California). 
CONTROLLING AS AN INCENTIVE TO THE EFFECTIVENESS OF BUSINESS 
PROCESSES
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ABSTRACT
The problems that arise at the present time 
should be solved in a comprehensive manner, 
applying a logistical approach, the use of which 
allows to treat all enterprises as separate systems.
The application of the logistic approach 
presupposes a clearer description of the main 
business process, displaying the trajectory of 
material and information flows at the top level, as well 
as existing feedbacks. Optimization of processes 
occurs due to the elimination of unnecessary 
operations and simplification of the introduction of 
changes due to the standardization of the process. 
Description of business processes and their 
documentation, as well as control, analysis and 
adjustment of the process under the influence of 
feedbacks is nothing more than a subsystem of 
controlling of the overall logistics system of the 
enterprise.
Controlling involves an integrated management 
system of the organization, aimed at coordinating the 
interaction of management systems and monitoring 
their effectiveness. At the heart of any controlling 
system is the documentation of the business process 
and its mandatory standardization.
A step-by-step analysis of the model of business 
processes of the company «K» with elements of 
reengineering is carried out. Currently, the term 
«business process reengineering», according to the 
authors, means any change in the process, the 
rejection of established procedures, a fresh look at 
the work to create a product or a service and provide 
value to the client. Priority in the activity of any 
company is the satisfaction of the needs of customers 
and, accordingly, the profit. Customers evaluate the 
quality of service by comparing the expected quality 
characteristics and the quality characteristics of the 
actual service. The quality of service characteristic 
is a distinctive feature, a descriptive element of the 
customer service process. The gap between the 
expected quality of service and what has been 
received is called a «service expectation gap». The 
application of the logistic approach and Gap-analysis 
is demonstrated with the aim of improving the 
economic motivation and financial monitoring of 
client-oriented activities in the corporate and 
consumer markets. Based on the Gap-analysis, the 
authors proposed a model of differentiation and 
analysis of the inconsistencies in the actually 
provided quality of service to the customer’s service 
expectations, which makes it possible to identify and 
differentiate the reasons for the «gap» in the 
customer’s  serv ice expectat ions and the 
characteristics of actual services.
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The main task of Gap-analysis is to bridge the gap 
between what is and what should be.
Based on the Gap-analysis, the authors proposed 
a model of differentiation and analysis of the 
inconsistencies in the actually provided quality of 
service to the customer’s service expectations 
(Pic. 1).
The service standards stated by the company may 
not fully correspond to the needs and expectations of 
the customer. The reason for the gap 1 (Gap 1) may 
be the errors committed in the study of the services 
market, resulting in a discrepancy between the actual 
service needs of the client and understand these 
needs by senior management of the supplier. In 
addition, the lack of identity of the declared standards 
of service to the customer’s service needs can be 
explained by the monopolistic position of the supplier, 
the lack of sufficient resources, and a number of other 
reasons. These inconsistencies arise at the stage of 
strategic planning of the supplier’s business. Gap 1 
is not a surprise for the buyer, it is taken into account 
when choosing a supplier, in strategic planning and, 
as a rule, does not require the client to reserve any 
resources.
The gap 2 (Gap 2) of the customer’s service 
expectations becomes more painful for the latter than 
Gap 1, because it can break his tactical and operational 
plans. The probability of occurrence of Gap 2 forces 
the client to reserve resources, create alternative 
channels.
The most sensitive for the client is gap 3 (Gap 3), 
caused by the mismatch of the service characteristics 
specified in the contract (discrepancy 2), the actual 
characteristics of the service. Discrepancy 2 may 
occur during the execution of warehouse work or 
transportation of an order to the buyer. The reason 
for the discrepancy 2 may also be the lack of the 
supplier of the stock of goods necessary for execution 
of an order.
Gap 3 is likely to become the cause of the claim, 
because it is a breach of contractual obligations. 
Growth of the discrepancy 2 and, consequently, Gap 3 
negatively affects the competitiveness of the 
company. In this case, discrepancy 2, being significant 
for customers, should be fixed by the enterprise 
controlling system.
It should also be noted that for the occurrence 
of Gap 3, caused by the discrepancy between the 
quality of service characteristics specified in the 
contract, in the actual quality, the same contract 
may provide for property sanctions, but most often 
they are not available, therefore, buyers do not 
react and the organization has no idea of growing 
discontent.
II.
The application of the model of differentiation and 
analysis of discrepancies allows analyzing, evaluating 
and adjusting the business process in real time using 
the feedback of the controlling system [10].
At the first stage, the modeling of customer 
service process of the company «K» was performed, 
which allowed to see the whole process (planning, 
functionality, control, analysis) and to identify the 
reasons for the discrepancy between the expected 
and received quality of service. The IDEF0 notation 
was used to describe the top level of the service 
process.
The description of the process makes it possible 
to understand the relationship between planning, 
implementation, monitoring and analysis, to identify 
service boundaries, to identify the inputs and outputs 
of the process, to prepare for its more detailed 
description.
Participants in the process of servicing the clients 
of the company «K» are (Pic. 2): logistics service, 
management of Moscow and regional trade, 
warehouse complex.
The business process of selling goods and 
customer service of the company «K» consists of the 
following processes (in the formulations recommended 
by the IDEF0 notation): plan sales and customer 
service; serve and maintain records of factual 
information; analyze, monitor and manage the service 
process.
The first process «Plan sales and customer service» 
(A1) is provided by the department of merchandise 
distribution management (MDM), which is part of the 
logistics service. The plan is based on information about 
the market and customer applications, taken from the 
corporate information system (CIS). The activity of MDM 
is determined by «Planning regulations» and «Work plan 
for the enterprise for a year». The result (output) of this 
process is «Sales plan».
An analysis of the company’s «K» service process 
conducted by the controlling system shows that there 
is a certain discrepancy between the actual service 
needs of customers and their understanding by the 
top management of this company. As a result, there 
is a discrepancy, which is explained by an 
underestimation of the importance of quality of service 
for performance results, and the reason for this is the 
lack of focused work to study the customer’s service 
needs, which is why it is not always possible to correct 
standards and norms of service in a permanent 
manner.
The process «Carry out service and keep records 
of actual information» (A2) is carried out by employees 
of regional offices and personnel of the warehouse 
Pic. 1. Model of differentiation 
and analysis of discrepancies 
in the actually provided quality 
of service to the customer’s 
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Pic. 1. Model of differentiation and analysis of discrepancies in the actually provided
quality of service to the customer’s service expectations [3, 7].
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reasons. These inconsistencies arise at the stage of strategic planning of the supplier’s
business. Gap 1 is not a surprise for the buyer, it is taken into account when choosing 
a supplier, in strategic planning and, as a rule, does not require the client to reserve 
a y resources.
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complex. Inputs of this process are: the sales and 
service plan, the receipt of goods in the warehouse, 
the receipt of orders of buyers, the receipt of payment 
for orders. At the output of the process A2: an invoice 
for the payment of the customer’s order, delivery of 
the paid goods and actual information about the 
fulfillment of the sales plan and customer service plan. 
The work is regulated by standards and norms for 
customer service, as well as customer requirements 
for service.
In the course of the implementation of the process 
A2, there is a probability of discrepancy 1 (Pic. 1). It 
arises in connection with the possible non-alignment 
of the sales and service plan with resource planning. 
The likelihood of a shortage of commodity, labor and 
transport resources determines the reasons for the 
organization’s refusal to assume the obligations laid 
down in the standards of service, that is, the 
probability of discrepancy 1. This non-alignment may 
also become a cause of discrepancy 2, which will 
happen if the company, despite the expected deficit 
of resources, will assume obligations for servicing. 
The reasons for a possible discrepancy 2 may be, in 
addition, a violation of technological discipline by the 
main production personnel of the warehouse, failures 
in the operation of CIS, imperfection of internal 
documentation regulating technological processes.
«Analyze, control and manage the process of 
customer service» (A3) should be done by the claims 
analysis team (CAT) and the department of 
merchandise distribution management. The input of 
the A3 process is the actual information about the 
fulfillment of the sales plan and the sales plan itself. 
In this case, the level of services is assessed, 
information about the service performed is compared 
with the standards, norms and the plan provided. The 
output of this process is a report on the implementation 
of the sales and customer service plan.
The business process of selling goods and 
customer service is always cyclical, so there are 
feedbacks: information and management. The 
feedback on the information is «Information for 
adjusting the sales plan» flow. Transported by this flow 
to the entrance to the A1 process, the information helps 
to correct the actions in the sphere of customer service.
The control feedback is «Operative controlling 
action» on the service process (A2). Carrying out the 
analysis and control of the implementation of the 
service plan, the MDM takes operational management 
decisions that regulate the performance of work by 
trade missions and the warehouse complex. That in 
aggregate demonstrates the controlling system of the 
company «K».
III.
At the second stage, the business process of 
customer service was separated and modeled using 
IDEF0 notation to detail the processes that induce 
customers’ quality-of-service characteristics.
Process A1 detailing («Plan service») includes 
subprocesses (Pic. 3):
1. А11 («Draw up standards and norms of 
service»).
2. А12 («Draw up a sales and service plan»).
3. А13 («Harmonize and adjust a sales and service 
plan»).
Subprocess A11 («Create standards and norms 
of service») is provided by marketing and logistics 
services, sales department. The inputs of the 
subprocess are: market information and customer 
requests. Outputs are standards and norms of service. 
Controlling action is the service level established by 
management and the resources of the enterprise.
The description of the process makes it possible to understand the relationship 
between planning, implementation, monitoring and analysis, to identify service 
boundaries, to identify the inputs and outputs of the process, to prepare for its more 
detailed description.
Participants in the process of servicing the clients of the company “K” are (Pic.
2): logistics service, management of Moscow and regional trade, warehouse complex.
The business process of selling goods and customer service of the company 
“K” consists of the following processes (in the formulations recommended by the 
IDEF0 notation): plan sales and customer service; serve and maintain records of 
factual information; analyze, monitor and manage the service process.
A1
Plan sales and 
customer service
A2
Carry out service and 



























































Pic. 2. Business process for the sale of goods and customer service of the 
company “K”.
The first process “Plan sales and customer service” (A1) is provided by the 
department of merchandi e dist ibution management (MDM), which is part of the 
logistics service. The plan is based on information about the market and customer 
application , taken from the c rporate information system (CIS). Th activit  of 
Pic. 2. Busine s rocess for the sale of goods and customer service of the company «K».
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Subprocess A12 «Create a sales and service plan» 
is assigned to employees of marketing and logistics 
services. Inputs for it are service standards, customer 
requests, market information. The output is a draft 
sales and service plan. The management impact is 
provided by service standards and planning 
regulations.
Subprocess A13 («Harmonize and adjust a service 
plan») is assigned to the logistics service. Inputs are 
draft sales and service plan, information for adjusting 
the plan. Output is a sales and service plan.
Detailing the process A2 («Carry out service and 
keep records of factual information») involves the 
following subprocesses (Pic. 4):
1. A21 («Accept and execute orders from 
customers»).
2. A22 («Reserve the goods and make a schedule 
of shipment»).
3. А23 («Complete the ordered goods in the 
warehouse»).
4. A24 («Deliver the goods to the buyer»).
From Pic. 4 it can be seen that subprocess A 21 
(«Accept and execute orders from customers») is 
carried out by the regional representative office (RO). 
The input for it are orders of buyers. Outputs are 
invoices to customers and order data. Managing 
impacts are the sales plan, customer requirements 
for service, standards and norms of service.
Subprocess A22 («Reserve goods and make a 
schedule of shipment») is also the prerogative of 
regional representative office. The input here is 
information about the payment of the order and the 
Pic. 4. Process A2 («Carry out service and keep records of actual information»), 
actually implemented in the company «K».
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Pic. 4. Process A2 (“Carry out service and keep records of actual information”), 
actually implemented in the company “K”.
From Pic. 4 it can be seen that subprocess A 21 (“Accept and execute orders 
from customers”) is carried out by the regional representative office (RO). The input
for it are orders of buyers. Outputs are invoices to customers and order data. 
Managing impacts are the sales plan, customer requirements for service, standards 
and norms of service.
Subprocess A22 (“Reserve goods and make a schedule of shipment”) is also 
the prerogative of regional representative office. The input here is information about 
the payment of the order and the order data. The output is the shipping schedule. 
Managing impacts are invoice to the customer, standards and norms of service.
Subprocess A23 (“Complete the ordered goods in the warehouse”) is 
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Pic. 3. Process A1 (“Plan sales and customer service”), actually 
implemented in the company “K”.
Subprocess A12 “Create a sales and service plan” is assigned to employees of 
marketing and logistics ervices. Inputs for it are service standards, customer 
requests, market information. The output is a draft sales and service plan. The 
management impact is provided by service standards and planning regulations.
Subprocess A13 (“Harmonize and adjust a s rvice plan”) is assigned to the 
logistics service. Inputs are draft sales and service plan, information for adjusting the 
plan. Output is a sales and service plan.
Detailing the process A2 (“Carry out service and keep reco ds of factual 
information”) involves the following subprocesses (Pic. 4):
1. A21 (“Accept and execute orders from customers”).
2. A22 (“Reserve the goods and make a schedule of shipment”).
3. А23 (“Complete the ordered goods in the warehouse”).
Pic. 3. Process A1 («Plan sales and customer service»), actually implemented in the company «K».
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order data. The output is the shipping schedule. 
Managing impacts are invoice to the customer, 
standards and norms of service.
Subprocess A23 («Complete the ordered goods 
in the warehouse») is functionally assigned to the 
employees of the warehouse complex. The input is 
received goods and data on orders. The output – 
goods shipped and actual information about the 
implementation of the sales and service plan. 
Managing impacts are the standards and norms of 
service and the shipment schedule.
Subprocess A24 («Deliver the goods to the 
buyer») is provided by the dispatch service of the 
warehouse complex. The input into the process of 
merchandise distribution is the order data. Outputs – 
delivered goods and actual information about 
customer service. Managing impact –  standards and 
norms of service, as well as a shipment schedule.
IV.
At the third stage, analysis and reengineering of 
the selected subprocesses was carried out to improve 
the quality of priority service characteristics.
As already noted, the presence of short delivery of 
ordered goods increases the discrepancy between the 
service characteristics specified in the contract and the 
characteristics of the actual actions taken.
We proposed to make the following changes to the 
process A1 («Plan sales and services»), presented in 
Pic. 3:
– inputs to the subprocess A11 («Draw up standards 
and norms of service») to make information about 
customer service expectations and information on 
standards for servicing competitors (Pic. 5);
– add a subprocess «Adjust standards and norms 
of service».
The inputs of the recommended subprocess «Adjust 
standards and norms of service» will be existing 
standards and norms of service, as well as information 
for their adjustment. The latter becomes the output of 
the process A3 and, in fact, provides feedback within 
the customer service process. This information is formed 
by the company’s controlling system based on the 
analysis of the results of the sale of goods and the quality 
of services, the study of market requirements, standards 
and norms of organizations-competitors.
The output of the subprocess A12 (Pic. 5) is the 
adjusted standards and norms of service. Controlling 
action will be the service level established by 
management and the resources of the enterprise.
The absence of special regular surveys of customer 
service expectations and the established procedure for 
adjusting standards and norms of the service process 
is a typical feature of Russia that constrains the 
development of its competitive capabilities. We propose 
to include in the business processes (and accordingly 
fix in the regulations of organizations) the procedure for 
periodic adjustment of standards and norms of service 
based on feedback. Continuous implementation of this 
procedure will reduce Gap 1 (Pic. 1).
The picture presented in the article demonstrates 
the possibilities of the controlling system within the 
framework of business process reengineering. However, 
modern achievements of scientific and technological 
progress allow designing the process in real time, 
monitoring it, estimating and forecasting the results of 
the variants of the situation change. For example, the 
emergence of WMS-systems in the warehouse allowed 
to solve a number of tasks in the context of optimizing 
business processes, but at the same time, in the event 
of problematic situations, an operative assessment of 
the possible causes of their emergence and quick 
adequate reaction of managers are needed. A lot of 
tables and graphs that the WMS-system offers does not 
always allow reacting to the situation on time. Therefore, 
it is advisable to receive information in an accessible and 
understandable form, that is, to visualize it –  this is the 
key to making successful managerial decisions.
Visualization is a concept, a system for transferring 
complex ideas, patterns and data through visual images. 
Of course, visualization is the most important step in the 
data analysis process. It helps to present the results of 
research in a simple and understandable form, often 
serves as a key factor for decision-making in various 
fields of activity.
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Pic. 5. Recommended process A1 (“Plan sales and customer service”).
The inputs of the recommended subprocess “Adjust sta dards and norms of 
service” will be exis ing st ndards and norms of service, as well as informati  for 
their adju tment. The latter bec mes the output of the process A3 and, in fact, 
rovides feedback within the customer service process. This i formation is form  by 
the company’s controlling system based on the analysis of the results of the sale of 
goods and the quality of services, the study of market requirements, standards and 
norms of organizations-competitors.
The output of the subprocess A12 (Pic. 5) is the adjusted standards and norms
of service. Controlling action will be the service level established by management 
and the resources of the enterprise.
The absence of special regular surveys of customer service expectations and 
the established procedure for adjusting standards and norms of the service process is
a typical feature of Russia that constrains the development of its competitive 
capabilities. We propose to include in the business processes ( d accordingly fix in 
the regulations of organizations) the procedure for periodic adjustment of standards 
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The desire of leading companies to see in real time 
what is happening to their business processes is 
facilitated by the ever-increasing dissemination of tools 
for interactive visualization of analytical, statistical and 
cartographic data, methods of information analysis, and 
automation of infographic. Among other things, the 
«Intelligent Warehouse» block (Pic. 6) is available, which 
is built into the WMS-system and allows visualizing data 
on arrivals and orders for loading and unloading, 
monitoring the efficiency of loading and unloading 
processes, using vehicle status indicators, monitoring 
the current employment and location of personnel, 
financial monitoring of warehouse operations.
Plus, this program has the function of modeling the 
state of the warehouse in the future without interfering 
with the situation and visualizing the options for changing 
the processes. With its help, it is possible to assess the 
efficiency and feasibility of planned warehouse 
operations, answer the question «What will happen 
if …?» (Increase freight turnover of the warehouse, stock 
turnover, etc.).
Conclusion.
Based on all the above, it is possible to conclude 
that controlling is a concept of business process 
management, which includes accounting, planning, 
monitoring and analytical work. A common 
understanding, as practice shows, there is no such term 
among experts. Experts only agree that it is not 
appropriate to identify controlling with control, since in 
the German-speaking business environment, where the 
idea of controlling was born, it is understood as a function 
of supporting the economic management of the 
company.
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Plus, this program has the function of modeling the state of the warehouse in 
the future without interfering with the situation and visualizing the options for 
changing the processes. With its help, it is possible to assess the efficiency and 
feasibility of planned warehouse operations, answer the question “What will happen 
if ...?” (Increase freight turnover of the warehouse, stock turnover, etc.).
Pic. 6. Screenshot of the program monitoring center “Intelligent warehouse” [11].
Conclu ion.
*   *   *
Based on all the above, it is possible to conclude that controlling is a concept of 
business process management, which includes accounting, planning, m n toring and 
a alytical work. A commo  understanding, as practice shows, there is no such term 
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